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Partizipation und Unternehmen : Einführung in das Schwerpunktthema 
Maria Hage und Esther Hoffmann 
Partizipative Prozesse sind für Unternehmen eine Möglichkeit, ihrer gesellschaftlichen 
Verantwortung nachzukommen. Im Zuge der Nachhaltigkeitsdiskussion ist eine dialogorientierte 
Kommunikation mit Stakeholdern besonders wichtig. Auf diese Weise können einerseits neue 
Sichtweisen ins Unternehmen hinein getragen werden und dort unternehmensinterne 
Lernprozesse auslösen. Andererseits wird das Verständnis der Öffentlichkeit für die 
Unternehmenspolitik gestärkt. So wird es Unternehmen möglich, vom Alltagswissen der 
Beteiligten zu profitieren und gleichzeitig gesamtgesellschaftliche Interessen zu berücksichtigen. 
Im Idealfall können Stakeholder durch partizipative Prozesse Einfluss auf Unternehmen nehmen, 
indem ihre Ansprüche angehört und ernst genommen werden. Partizipation ist ein weit 
gefasster Begriff. Denkt man an Partizipation in Bezug auf Unternehmen, so ist der Gedanke an 
betriebliche Mitbestimmung nahe liegend. Es gibt jedoch viele Formen von partizipativen 
Prozessen mit Unternehmensbeteiligung. Diese können - wie Stakeholder-Dialoge - vom 
Unternehmen selbst ins Leben gerufen werden. Unternehmen können auch Teilnehmer in 
partizipativen Prozessen sein, etwa in lokalen Agenda 21-Prozessen. Ebenso können sich die 
teilnehmenden Stakeholder unterscheiden: Es gibt solche mit direktem Einfluss auf das 
Unternehmen wie zum Beispiel MitarbeiterInnen, KundInnen oder Zulieferer, und Stakeholder 
mit moralischen Ansprüchen an das Unternehmen, etwa Umweltorganisationen oder 
Bürgerinitiativen. Die Wahrnehmung der Stakeholder durch Unternehmen wird durch ihre 
Macht, ihre Legitimität und die Dringlichkeit ihres Anliegens beeinflusst (1). Die Motive von 
Unternehmen zur Teilnahme an oder Initiierung von partizipativen Prozessen reichen von der 
Imagepflege bis zur gemeinsamen Strategieentwicklung. Häufig stellen partizipative Prozesse 
den Versuch dar, eine konfrontative Situation in eine konstruktive Zusammenarbeit zu wandeln. 
Doch die Zusammenarbeit mit Stakeholdern ist nicht einfach. Sie erfordert auf beiden Seiten 
Offenheit und Engagement sowie die Bereitschaft, sich auf die Gegenseite einzulassen. Ist ein 
Unternehmen nicht zu Offenheit und Transparenz bereit, kann sich ein gescheiterter 
Stakeholderprozess schädigend auf das Unternehmen auswirken. Partizipative Prozesse stellen 
daher für Unternehmen Risiken mit ungewissem Ausgang dar. Aber wie sieht es in der Realität 
aus? Aus welchen Motiven nehmen Stakeholder und Unternehmen an Partizipationsprozessen 
teil? Kommt es tatsächlich zu einem dialogischen Austausch? Welche Erfolgsbedingungen liegen 
diesen Prozessen zu Grunde? Genau diesen, zur Beurteilung und Entwicklung von partizipativen 
Prozessen zentralen Fragen gehen die AutorInnen des Schwerpunkts nach. 
Die Beiträge im Überblick 
Herbert Klemisch stellt mit Hilfe eines mikropolitischen Ansatzes innerbetriebliche Formen von 
Partizipation dar und kommt zu dem Ergebnis, dass hier noch erhebliche 
Verbesserungspotenziale vor allem in der Kommunikationsform und der Auswahl der Beteiligten 
bestehen. 
Niels Ferdinand befasst sich mit den unternehmensinternen Voraussetzungen für erfolgreiche 
Stakeholderdialoge und fordert von den Unternehmen eine verbesserte Lernfähigkeit. 
Christian Kornevall gibt am Beispiel von ABB Einsicht in die Motive eines Unternehmens zur 
Durchführung von Stakeholderdialogen. Trotz der sozialen Verantwortung für das 
Unternehmensumfeld bleibt das Eigeninteresse und die Orientierung an ökonomischen Vorteilen 
auch künftig zentral. 
Torsten Behrens, Julia Kopplin, Stefan Seuring und Uwe Schneidewind beschreiben einen 
Stakeholderdialog in der deutschen Waschmittelindustrie und leiten daraus Erfolgsfaktoren für 
Stakeholderdialoge ab. Für künftige Dialogforen regen sie eine breitere Teilnehmerschaft an, da 
in einem Industriesektor vor allem auch Handlungspotenziale zwischen den einzelnen 
Unternehmen entlang der Produktlinie zu finden sind. 
Volkmar Lübke beleuchtet die Zusammenarbeit von Unternehmen und 
Verbraucherorganisationen und weist hier auf ein spezielles Problem hin: die Gefahr des 
Verlustes von Unabhängigkeit durch die Annahme von Unternehmensspenden. 
Maria Hage und Esther Hoffmann setzen sich mit den Möglichkeiten und Grenzen der 
Einbeziehung von NutzerInnen in die Produktentwicklung auseinander und vermuten Potenziale 
für Produktverbesserungen durch die Einbeziehung von Nutzerwissen. 
Dieter Behrendt und Silke Kleinhückelkotten befassen sich mit der Teilnahme von Unternehmen 
an lokalen Agenda-Prozessen und arbeiten den Umgang mit den kulturellen Unterschieden 
zwischen gesellschaftspolitisch engagierten Gruppen und Unternehmensvertretern heraus. 
Michael Schwarz beleuchtet partizipative Prozesse vor dem Hintergrund von Corporate Social 
Responsibility. Er plädiert dafür, dass Unternehmen Stakeholderprozesse möglichst nah an ihre 
innerbetrieblichen Prozessen anlegen und weist zugleich auf die Grenzen von partizipativen 
Ansätzen hin. 
Die Beiträge unterstreichen die noch nicht realisierten Potenziale partizpativer Prozesse in und 
mit Unternehmen. Zwar gibt es immer mehr Beispiele für sie und zumindest Großunternehmen 
erkennen deren Wichtigkeit an, dennoch bestehen in der Praxis deutliche 
Verbesserungspotenziale. Diese betreffen zum einen die Gestaltung von Stakeholderprozessen, 
zum anderen ihre innerbetriebliche Anbindung. Auch hinsichtlich der Zielsetzung von 
Stakeholderdialogen lässt sich Kritik üben. Sie dienen primär der Konfliktlösung sowie der 
Vermeidung und Antizipation von Konflikten. Zur gemeinsamen Gestaltung werden sie bislang 
nur wenig genutzt. So gilt auch für Partizipation und Unternehmen, was für viele Umwelt-
Wirtschaftsthemen fast schon ein Gemeinplatz ist. Man ist ein gutes Stück weiter, aber eben 
doch nur auf halbem Wege. 
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